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Cesky reditel:
Kompetence,
vysledky a dobra
praxe

Karel Garguldk, Stépan Kment, Vaclav Korbel, PAQ Research

V CR doposud nebylo zavazné formulovéno, jaké kompetence by mél fe-
ditel skoly mit. Kompetenéni model pilotovany Ndrodnim pedagogickym
institutem md Sanci tuto situaci zménit. V kvantitativni ¢asti nasi analyzy
popisujeme, v jakych kompetencich si estifeditelé ve srovndni se zahra-
niénimi kolegy (ne)divéruji. Dokumentujeme, Ze vyznamnou souvislost
s lepsimi vysledky Zzakl maiji ty Skoly a jejich vedeni, u nichz je kultura po-
stavena na vzdjemné spoluprdci a porozuméni cilim vzdéldvdni véemi
aktéry. V pripadovych studiich ze skol popisujeme, jaké konkrétni ¢innos-
ti vedou k naplnéni téchto oblasti (napf. prdce kompetenénich tym{, po-
rady uciteldl v mensich neformdlnich skupindch, jejichz souddsti je refle-
xe vyuky apod.). Nase zjisténi mohou pfispét k dalSimu rozvoji profesniho
vzdélavanirediteld skol.

44




Uvod

Reditelé $kol jsou z pohledu odborné literatury a vyzkumnych poznatkd oznacovani za jed-
ny z kli¢ovych aktért vzdélavaciho systému se zdsadnim dopadem na podminky, prubéh
avkone¢ném diisledku vysledky vzdélavani zaka.*

Hlavnim cilem této analyzy je zmapovat sebehodnoceni a profesni sebepojeti redi-
telti zakladnich $kol v Ceské republice v ramci vybranych kompetenci. Zaroven budeme na
propojenych datech z vyzkuma TALIS (Teaching And Learning International Survey) a PISA
(Programme for International Student Assessment) zkoumat nekauzalni asociace téchto ob-
lasti se $kolnimi vysledky zaku.

Druhd ¢4st analyzy vyuZivd dvou ptipadovych studii ze ZS Trmice a brnénské ZS
Labyrinth. Vykresluje dulezitost nastaveni dobrych vztaht pro naplnéni vize skoly, funkéni
spolupraci a zlepsovani vyuky.

V analyze vychazime z toho, ze zakladnim predpokladem uspésného vedeni skol jsou
pedagogické a manazerské kvality reditele, které mohou byt vymezeny ve standardech vy-
konu feditelské profese. Tyto standardy jsou pfipravovany prostfednictvim aktualné pilo-
tovaného Kompetecniho modelu uréeného teditelim $kol. Ten je jednim z hlavnich vystu-
pu projektu Systém podpory profesniho rozvoje ucitelt a feditela (SYPO) realizovaného
Nérodnim pedagogickym institutem Ceské republiky (NPI CR). Vybrané typy kompetenci

popsané v ramci modelu se snazime v analyze sledovat.

Hlavni zjiSténi a doporuceni analyzy

® Ve srovnani s fediteli z okolnich vyspélych zemi trpi ¢esti feditelé administrativnim
pretiZzenim a maji vysokou odpovédnost za zajisténi podminek a prabéhu vzdélavani.
To je dusledkem decentralizace vzdélavaciho systému na prelomu tisicileti a nasled-
ného posilovani autonomie skol, kterou vSak nedoprovazel vznik systému podpory
feditel. Reditelé ¢eskych $kol rovnéZ deklaruji, Ze se ve srovnani se zahrani¢nimi
kolegy méné veénuji klicovému pedagogickému vedeni skoly.

® V ramci analyzy jsme pomoci nékolika metod sledovali tfi oblasti nové vytvareného

a pilotovaného Kompetenéniho modelu uréeného feditelim $kol. Jedna se o podoblast

1) FULLAN, Michael. The Role of the Principal in School Reform. Occasional Paper Series [online]. 2000, (6), 19 [cit. 2021-
10-15]. Dostupné z: https://educate.bankstreet.edu/occasional-paper-series/vol2000/iss6/2.
FULLAN, Michael. The Principal: Three Keys to Maximizing Impact.John Wiley & Sons, 2014. ISBN 978-1-118-58245-9.
BENDIKSON, Linda, Viviane ROBINSON a John HATTIE. Principal instructional leadership and secondary school
performance. Teaching and Learning [online]. 2012, (1), 2-8 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.nzcer.org.nz/
system/files/journals/set/downloads/set2012_1_002_0.pdf.
DAY, Christopher a Kenneth LEITHWOOD, ed. Successful Principal Leadership in Times of Change. 1. Springer
Netherlands, 2007. ISBN 978-1-4020-5516-4.
LEITHWOOD, Kenneth, Karen SEASHORE LOUIS, Stephen ANDERSON a Kyla WAHLSTROM. How leadership
influences student learning [online]. The Wallace Foundation, 2004, 90 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.
wallacefoundation.org/knowledge-center/documents/how-leadership-influences-student-learning.pdf.
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Posilovani kultury skoly, jeZ je soucasti oblasti Vedeni postavené na hodnotach a vizi,
a dale oblasti Rizeni vzdélavani a vychovy a Vedeni pracovniki §koly.

Z propojenych dat Setfeni TALIS a PISA zamérenych na vybrané oblasti kompetenci
feditelti kol vyplyva, ze s vysledky zakd maji pozitivni (ne nutné kauzalni) vztah: dob-
ré vztahy mezi uciteli a zaky a vzajemna duvéra mezi uciteli a skutecnost, ze uditelé
rozumi cilim $kolniho vzdélavaci programu (SVP).

Pouze 22 % teditelt ¢eskych $kol rozhodné souhlasi, ze v jejich skole panuji dobré
vztahy a spoluprace jak mezi uciteli, tak mezi uciteli a zaky. Pritom v geograficky
a kulturné blizkych zemich to uvadi 32 % reditelti a v zemich s vysokymi vzdélavacimi
vysledky dokonce 47 % teditelti. 66 % Ceskych fediteld - shodné s fediteli z referenc-
nich zemi - uvadi, ze vytvari prostfedi spoluprace mezi uciteli a ¢ini je odpovednymi
za $kolni vysledky zakli. Méné neZ polovina se domnivé, ze uéitelé rozumi cilim SVP.
Ptipadové studie dale ukazuji, Ze zamezeni izolace jednotlivych ucitelt a budovéani
atmosféry spoluprace ucitelt napti¢ ttidami (v ro¢niku) a predméty (podle zajmu)
stoji mimo jiné za dobrymi vysledky ZS Trmice a ZS Labyrinth. Reditelé obou kol se
ve svych vypovedich shoduji, ze vedeni musi mit jasnou vizi, jak ma skola fungovat,
a tuto predstavu maji sdilet vsichni pedagogicti pracovnici.

Z téchto poznatkt vyplyva, ze pro systémovou uroven vzdélavaci politiky je zasadni
pfijmout zavazny kompetencni ramec pro vykon reditelské profese a standardy jeho
naplnovani, které stavi na vyse popsanych oblastech. Zkoumany Kompetencni model
jako vystup jednoho z projektti Narodniho pedagogického institutu CR mtiZe byt dob-
rym zakladem. V$e je nutné doplnit komplexnim a provazanym systémem profesniho
vzdélavani a podpory feditela $kol.

Inspiraci a z toho vyplyvajici dobrou praxi pro feditele $kol je mimo jiné daraz na
vazbu mezi tizenim pedagogickych procest a tymovou spolupraci ve $kole. Pravé
kulturu spoluprace je dalezité podporovat. V obou studovanych skolach reditelé ak-
centuji dobré vztahy a zpétnou vazbu, na niz stavi procesy mezi vedenim, uciteli, zaky
arodi¢i. Hodnoceni zaka probiha s jejich ucasti (sebehodnoceni, vzajemné hodnoceni
zaku), stejné tak i nastavovani dalsich cilt vzdélavani a prubézné zpétné vazby v pro-
cesuuceni (formativni hodnoceni).

Reditelé mohou podporovat dal$i vzdélavani uéitelt na individudlni irovni rozhovory
a plany pedagogického rozvoje. V kultufe spoluprace je stejné Casté nastavovat cile
rozvoje na urovni celé sborovny nebo tzv. kompeten¢nich tymda. Jde naptiklad o spolu-
praci uciteld ve skupinach, tandemovou vyuku a spolupraci uditele a asistenta pedago-
ga. Klicoveé pro uspéch je vytvotit prostfedi, v némz si ucitelé umi davat zpétnou vazbu

adiskutovat pedagogické a didaktické otdzky. V ZS Trmice napt. tradi¢ni néstroje jako



pedagogické porady nahradili poradami ucitelt v mensich neformalnich skupinach,

jejichz soucasti je i reflexe vyuky.

Problémy vykonu feditelské profese v CR
Néroénost a problémy vykonu feditelské profese v Ceské republice ilustruji mnoha data

z domacich i mezinarodnich zdroja a Setfeni. MiZeme je strukturovat do nékolika oblasti:

1. Mnozstviodpovédnostia celkové pretizenifediteli $kol

« Dle srovnani dat z Setfeni PISA plati, Ze po Nizozemsku m4 feditel $koly v Ceské re-
publice v porovnani s ostatnimi dal§imi evropskymi zemémi a jejich fediteli druhy
nejvyssi podil odpovédnosti za rozhodnuti v oblastech zahrnujicich organiza-
ci vzdélavani, personalistiku, pldnovani a obsah vzdélavani ¢&i alokaci zdrojt.” Ve
srovnani s Nizozemskem i dal$imi zemémi vSak neni toto mnozstvi odpoveéd-
nosti doprovazeno $ir$im systémem podpory.’

« Z dat ziskanych ze $etfeni TALIS vyplyva, Ze Cesti feditelé vénuji nadpraumeérné
mnozstvi ¢asu administrativnim ukoniim, a to az 40 % svého celkového pra-
covniho vytizeni oproti prumeéru 29 % ve 23 evropskych zemich. Analyzy v tomto

ohledu hovoti o0 ,administrativnim infernu“.”

V.7

« Naopak mens$i mnozstvi prace - dle vlastniho hodnoceni - vénuji ¢esti reditelé pe-

dagogickému vedeni $koly.”

2) Indicator D6 Who makes key decisions in education systems? OECD [online]. 2018, 11.9. 2018, 408-421 [cit. 2021-10-15].
Dostupné z: https://www.oecd-ilibrary.org/education/education-at-a-glance-2018/indicator-d6-who-makes-key-
decisions-in-education-systems_eag-2018-33-en.

How decentralised are education systems, and what does it mean for schools? OECD [online]. 2018, 23.11. 2018, 2018(64)
[cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.oecd-ilibrary.org/education/how-decentralised-are-education-systems-and-
what-does-it-mean-for-schools_e14575d5-en.

3) GARGULAK, Karel, Viclav KORBEL a Daniel PROKOP. Reditelé $kol v CR: Kli¢ovi hradiv systému
vzdélavani bez dostateéné podpory. Reditel nazivo[online]. 2021 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.
reditelnazivo.cz/files/reditele-skol-v-cr-klicovy-hraci-v-systemu-vzdelavani-bez-dostatecne-podpory.
pdf?fbclid=IwAR3qsMc3pysfJN10f7mz9iGsdweJNpfEAHqrmbAsSfPEcghvOsDpnLHS8T4A.
VESELY, Arnost, Jakub FISCHER, Milena JABURKOVA, Milan POSPISIL, Daniel PROKOP, Radko SABLIK,
Iva STUCHLIKOVA a Stanislav STECH. Hlavni sméry vzdélavaci politiky CR 2030+. MSMT{online]. 2019,
4.11.2019 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.msmt.cz/file/51582/display/?lang=1 & fbclid=IwWAR2X-8L-
7Nh3V1Vp8Y6DYdpMk7tXt9eHOKYZDMGS4ilb3E21jyNrH-U6124.

4) FEDERICOVA, Miroslava. Mezindrodni srovnani reditelii skol: Ceské administrativni infernolonline]. IDEA / CERGE-
EI, 2019, 40 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://idea.cerge-ei.cz/files/IDEA_Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol/
IDEA _Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol.html.

5) GARGULAK, Karel, Vaclav KORBEL a Daniel PROKOP. Reditelé $kol v CR: Kli¢ovi hradi v systému
vzdélavani bez dostateéné podpory. Reditel nazivo[online]. 2021 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.
reditelnazivo.cz/files/reditele-skol-v-cr-klicovy-hraci-v-systemu-vzdelavani-bez-dostatecne-podpory.
pdf?fbclid=IwAR3qsMc3pysfJN10f7mz9iGsdweJNpfEAHqrmbAsSfPEcghvOsDpnLH8T4A.
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« Celkova pietizenost fediteld $kol v CR je vice ¢i méné vyusténim promény spravy
vzdélavaciho systému, procesu decentralizace a posilovani autonomie skol. Tato
kombinace ve spojeni s naristem pozadavkd a povinnosti, nesystémovych ¢i ne-
provazanych opatfeni vzdélavaci politiky vede u mnoha reditelt k nedavére

v systém jako celek.®

2. Absence standardu kvality a systému profesniho vzdélavani, spoluprace
apodpory rediteli $kol

« I ptes dlouhodobé deklarativni zavazky strategickych dokumenta vzdélavaci poli-
tiky CR doposud nebyly zavazné formulovany kompetenéni pozadavky na
pozici feditele $koly.”

« Soucasny legislativni ramec nestanovuje budoucimu rediteli Skoly formalni
piipravuna vykon jeho profese.’

¢ Samotné zakonné kvalifikacni minimum v podobé tzv. Studia pro feditele skol
vrozsahu100 hodin je oznacovano za nedostate¢né a zamérené spise na jin€ oblasti
neZ na pedagogické vedeni $kol.”

« Dle Trojana'® aktudlné neexistuje komplexni a provazany systém profesniho
vzdélavanirediteli $kol. Stavajici vzdélavaci programy pro vedouci pedagogické
pracovniky nejsou sestaveny do komplexniho logického systému, pricemz jsou cas-
to izolované a nenavazuji na sebe. V soucasné dobé rovnéz neexistuji zadné zretel-
né stupné feditelské kariéry (to se vSak tykd i uitelské profese). Rediteli $koly neni
ani stanovena zadna povinnost dalsiho vzdélavani v oblasti pedagogického vedeni

$kol.**

6) TROJAN, Viclav a Zuzana SVOBODOVA. Subjektivni vhimani promény role feditele §koly a obtizné prvky vykonu této
profese vsoucasné dobé. Pedagogickd orientace [online]. 2019, 29(2), 203-222 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://
journals.muni.cz/pedor/article/view/12382.

SEDLACEK, Martin. Prvni uéitel. K roli reditele skoly v pedagogickém vedeni. 1. Brno: Masarykova univerzita, 2020.
ISBN 978-80-210-9718-6.

7) VESELY, Arnost, Jakub FISCHER, Milena JABURKOVA, Milan POSPiSIL, Daniel PROKOP, Radko SABLIK,
Iva STUCHLIKOVA a Stanislav STECH. Hlavni sméry vzdélavaci politiky CR 2030+. MSM T{online]. 2019,
4.11.2019 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.msmt.cz/file/51582/display/?lang=1 & fbclid=IwAR2X-8L-
7Nh3VIVp8Y6DYdpMk7tXt9eHOKYZDMGS4iTb3E2ljyNrH-U6124.

8) TROJAN, Vaclav. Reditel skoly jako zdkladni faktor pedagogického vedeni. 1. Praha: Pedagogicka fakulta UK, 2019. ISBN
9788076030329.

9) FEDERICOVA, Miroslava. Mezindrodni srovnani reditelii skol: Ceské administrativni infernolonline]. IDEA / CERGE-
EI, 2019, 40 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://idea.cerge-ei.cz/files/IDEA_Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol/
IDEA_Studie_12_2019 Kvalita_reditelu_skol.html.

TROJAN, Vaclav. Reditel skoly jako zdkladni faktor pedagogického vedeni. 1. Praha: Pedagogicka fakulta UK, 2019. ISBN
9788076030329.

11) TROJAN, Viclav aZuzana SVOBODOVA. Subjektivni vnimani promény role feditele 3koly a obtizné prvky vykonu této
profese vsoucasné dobé. Pedagogickd orientace [online]. 2019, 29(2), 203-222 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://
journals.muni.cz/pedor/article/view/12382.

SEDLACEK, Martin. Prvni uéitel. K roli reditele skoly v pedagogickém vedeni. 1. Brno: Masarykova univerzita, 2020.
ISBN 978-80-210-9718-6.

10

-

48




« Jak popisuje analytickd ¢ast Strategie vzdéldvaci politiky CR do roku 2030+, i ptes
drobné iniciativy stale nejsou systémové vytvoieny podminky pro kooperaci
fediteld, sitovani a sdileni pfikladd inspirativni praxe.*”

« Nejisté postaveni feditele $koly je dle Trojana zptisobené i silnou politizaci $kol-
Stvi. ,Zejména v malych obcich jsou skoly Fizeny neodborniky, hodnoceni veditelii skol

ziizovateli je nahodilé a nesystematické.“**

3. Nizka atraktivita a spokojenost s feditelskym povolanim

+ Vmezinarodnim srovnani pak vyse popsané skute¢nosti usti u feditela ¢eskych skol
do celkové nizs$i spokojenostis vykonem vlastni profese."* Piesto obecné pla-
t1, ze v riznych kategoriich své prace jsou Cesti feditelé obecné spise spokojeni - vy-
jimkou je pak jiz zminén4 oblast vnimaného administrativniho pfetizeni.*

« To podporuje i velmi nizky zdjem o vykon feditelského povolani. Data CSI ho-
vori o tom, zZe v poloviné uskute¢nénych (48 %) konkurzi na feditele skoly se k po-
hovoru dostavil jediny uchazeé¢.*®

« Federi¢ova rovnéz popisuje, ze CR patii ke skupiné evropskych zemi s platy fe-
ditelii vyrazné pod priumeérem plat vysokoskolsky vzdélanych pracovni-
k.’ Pfesto je viak mozné situaci poslednich let - v rdmci celého §kolstvi - oznaéit

zazlep$ujicise.*®

Vystupy projektu SYPO a Kompetencnimodel
Vystup systémového projektu SYPO v podobé materialu Kompetencni model obsahuje sou-
pis predpokladanych kompetenci nutnych pro praci reditele skoly. Jedna se o jednu z od-

poveédi na problémy feditelské profese popsané v predchozi kapitole. VSe koresponduje

12) VESELY, Arnost, Jakub FISCHER, Milena JABURKOVA, Milan POSPiSIL, Daniel PROKOP, Radko SABLIK,
Iva STUCHLIKOVA a Stanislav STECH. Hlavni sméry vzdélavaci politiky CR 2030+. MSM T{online]. 2019,
4.11.2019 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.msmt.cz/file/51582/display/?lang=1 & fbclid=IwAR2X-8L-
7Nh3VIVp8Y6DYdpMKk7tXt9eHOKYZDMGS4iIb3E2ljyNrH-U6124.

TROJAN, Véclav. Reditel skoly jako zdkladni faktor pedagogického vedeni. 1. Praha: Pedagogicka fakulta UK, 2019, s. 146.
ISBN 9788076030329.

GARGULAK, Karel, Vaclav KORBEL a Daniel PROKOP. Reditelé §kol v CR: Kli¢ovi hradi v systému
vzdélavani bez dostateéné podpory. Reditel nazivo[online]. 2021 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.
reditelnazivo.cz/files/reditele-skol-v-cr-klicovy-hraci-v-systemu-vzdelavani-bez-dostatecne-podpory.
pdf?fbclid=IwAR3qsMc3pysfJN10f7mz9iGsdweJNpfEAHqrmbAsSfPEcghvOsDpnLHS8T4A.

15) SEDLACEK, Martin. Prvnfuditel. K roli reditele skoly v pedagogickém vedeni.1. Brno: Masarykova univerzita, 2020.
ISBN 978-80-210-9718-6.

16) CSI. Konkurzy na reditele skol a skolskych zarizeni vobdobi od 1. 3. 2018 do 31. 7. 2018 [online]. Praha, 2018, 5. 9. 2018 [cit.
2021-10-15]. Dostupné z: https://www.csicr.cz/cz/Dokumenty/ Tematicke-zpravy/Informace-Konkurzy-na-reditele-
skol-a-skolskych-za.

17) FEDERICOVA, Miroslava. Mezinarodni srovnani feditelt $kol: Ceské administrativniinferno IDEA/CERGE-EI [online].
2019, 40 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://idea.cerge-ei.cz/files/IDEA_Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol/IDEA _
Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol.html.

18) MUNICH, Daniel a Vladimir SMOLKA. Platy uéitelti v roce 2020 a vyhled: Usne Cesko na vaviinech? IDEA/CERGE-EI
[online]. Srpen 2021, 32 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://idea.cerge-ei.cz/files/IDEA_Studie_7 2021_Platy_ucitelu/
IDEA_Studie_7 2021_Platy_ucitelu.html.
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s textem aktudlni Strategie vzdéldvaci politiky CR do roku 2030+, ktera jako jedno z kli¢o-
vych opatteni pro posileni role feditele jako lidra pedagogického procesu oznacuje prave
kompetencni profil reditele.

Model by se mél stat vychozim podkladem pro ptipravné vzdélavani reditelt a dale
predev$im: ,,...ndstrojem pro (auto)evaluact, vzdélavani a sebevzdéldvani reditelii s cilem defi-
novat, které znalosti, dovednosti a osobnostni predpoklady by mély byt utvdreny, aby se redite-
liim darilo dosahovat piedpoklddané profesionality“."” Kompetencéni model bude déle piloto-
van a zlep$ovan.”’

Kompetenéni model pracuje se tiemi etapami profesniho vyvoje feditele skoly,

které popisuji rizné urovné rozvojovych potteb:

1. Etapa A: Vstoupil do profese (pro reditele uchazece, pro za¢inajiciho reditele).

2. Etapa B: Rozvinul své predpoklady pro reditelskou roli, vi, co ma délat, a ziskava zku-
Senosti (feditel jiz ne zacinajici, ale jesté ne zcela zkuseny).

3. Etapa C: ZkusSenosti a sebereflexe mu ptinesly nadhled i rozhled, sdili a spolupracuje,

podporuje okoli (zkuseny feditel, ktery mtuze byt mistrem ve svém oboru).

Kompetencnimodel feditele Skoly se déli do Sesti hlavnich oblasti, které dale obsahuji vlastni
podoblasti. Kazda podoblast popisuje o¢ekavané vystupy feditelovy ¢innosti podle uvede-
nych etap A-C. V nasledyjicich kapitolach - kvantitativni analyze a ptipadovych studiich -

se vénujeme prvnim tfem jmenovanym oblastem.

19) FRYC,Jindfich, Zuzana MATUSKOVA, Pavla KATZOVA, et al. Strategie vzdélivacipolitiky Ceské republiky do roku
2030+[online]. MSMT, 2020 [cit. 2021-10-17]. ISSN 978-80-87601-47-1. Dostupné z: https://www.msmt.cz/uploads/
Brozura_S2030_online_CZ.pdf.

20) Kompetencéni model (bude publikovano). Narodni pedagogicky institut, 2021.
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Tabulka 1: Rozdéleni oblasti a podoblasti Kompetenéniho modeluteditele Skoly SYPO
Zdroj:NPI CR, 2021

Vedeni Rizeni Vedeni Rizeni 3koly Vedeni Komunikace
postavenéna vzdélavani pracovnikl jako pravniho afizenisebe aprdce
hodnotdchavizi | avychovy Skoly subjektu samého sinformacemi
Koncepce Skolni Tymovd Manazerské Sebetizeni Prdce sinfor-
rozvoje skoly kurikulum spoluprdce funkce astyl afizeni¢asu macemi
fizeni
Kultura $koly Rizenipeda- Komunikace Rizeni Zdraviakvalita | Svétovy acizi
gogického jako ndstroj arozhodovdni vztaht (well- jazyk
procesu fizeni/vedenf zalozenéna being)
lidi datech
Rovné Vlastnihodno- Motivace aroz- | PersondlIni Prezentace
prilezitosti ceniskoly voj pracovnikd ¢innosti akultura
vystupovdni
Bezpecénd Vysledky u¢enf Spolupréce DigitdlInf
azdravd Skola zaka spartnery, gramotnost
networking
Eticky man- Préavniaekono-
agement mické aspekty

fizeni

Souvislost kompetencifeditelll a vysledkd zaku
Dve ze soucasti sledovaného Kompetencniho modelu - konkrétné podoblast Posilovani kul-
tury Skoly, ktera je soucasti oblasti Vedeni postavené na hodnotéach a vizi a oblast Rizeni
vzdélavani a vychovy - jsou dotazovany mezi fediteli zakladnich skol v mezinarodnim Set-
feni TALIS 2018. Diky tomu muzeme srovnavat, jak se ¢esti feditelé hodnoti v téchto dvou
oblastech ve srovnani se zahrani¢nimi kolegy. Ackoliv Setfeni TALIS a Kompetencni model
SYPO nezduraznuji pfesné tytéz kompetence, obecné oblasti zajmu se ptekryvaji. K porov-
nani s Ceskou republikou jsme definovali dvé skupiny zemi:

® geograficky a kulturné blizké zemé: Slovensko, Rakousko a Madarsko;

® zemé s nadpriumeérnymi vzdélavacimi vysledky podle mezinarodnich Setre-

ni: Dansko, Estonsko, Finsko, Anglie, Nizozemsko, Slovinsko, Svédsko.

Sebehodnoceni rediteli

Sledované kompetence v oblastech ¢i podoblastech Kompetencniho modelu feditelt v nasi
analyze porovnavame skrze sebehodnotici (self-reported) otazky reditelského Setfeni
TALIS 2018, pfi¢emz v kompozitnich ukazatelich poéitime prumérné procento za véechny
otazky. Oblasti jsme stanovili expertné, aby se co nejvice podobaly Kompetencnimu mode-
lu SYPO a zaroven odpovidaly bateriim Setfeni TALIS. Prvni oblast kompetencniho ramce

SYPO méfime prostfednictvim dvou skupin otazek. Druhou oblast ramce SYPO méfime

ctyfmi skupinami otazek a jednou samostatnou otazkou:
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1. Vedenipostavené na hodnotach a vizi a podoblast Posilovani kultury $koly
« SKkolni prostiedi-podileni se na §kolnich zalezitostech (ucitelé, zaci, rodi¢e), prin-
cip spoluodpovédnosti za fungovani skoly, atmosféra vzajemné podpory a spolupra-
ce, sdilené presvédceni o uceni a vyuce, podpora zaméstnancu v realizaci novych
napadu.

« Spoluprace - vychazeni (vztahy) ucitelt se zaky, vychazeni (vztahy) mezi uéiteli.

2. Rizenivzdélavaniavychovy

« Skolni vzdélavaci program (SVP) - uditelé rozumi cilim $kolniho vzdélavaciho
programu.

» Zpétnavazbaucitelim - sledovani vyuky a poskytovani zpétné vazby na zakladé
pozorovani.

« Podminky pedagogického procesu - podminky pro spolupraci ucitela a vytva-
feni novych vyucovacich postupt, snaha o zodpovédnost pedagogt za jejich vlastni
rozvoj a vysledky zaku.

« Hodnoceniuciteli ve skole - interni (feditel $koly, vedeni), dalsi aktéti (mentofi,

ucitelé nepatrici do vedeni, jednotlivci nebo organy mimo skolu).

Porovnavame vzdy ¢ast fediteld, kteti se v dané oblasti vnimaji kladné, anebo, v pfipadé
hodnoceni, ty, ktefi dané nastroje vyuzivaji (detailn€ viz poznamky u jednotlivych grafti).
Vys$s$i hodnoty znaéilépe vnimané (sebe)hodnoceni feditelu.

Cesti feditelé v podobné mife jako ti zahraniéni (20-30 %) uvadéji, ze se snazi ote-
virat $kolni prosttedi participaci ruznych aktért a posilovat atmosféru vzajemné podpory
a spoluprace. To znamena, ze davaji prostor vsem, ktefi se chtéji zapojovat do rozhodovani
ve $kole, a davaji uditelim odpovédnost za pedagogicky proces. V CR je vSak fediteli dekla-
rovana nizsi mira spoluprace v ramci $koly. Jen kolem 20 % reditelit uvadi, Ze uci-
telé dobre vychazi se zaky a mezi sebou. V blizkych zemich dosahuje tento podil

32 %, vzemich s vysokymi vysledky 47 % (statisticky vyznamny rozdil).
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Graf 1: Posilovani kultury skoly

(spaddajici pod oblast Vedeni postavené nahodnotdch a vizi)
Zdroj: TALIS 2018, baterie 26.
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Skolni prostiedi Spoluprdce
(zapojovdni aktérd, odpovédnost)

[ ] CR (0 Blizké zemé () Zemé s vysokymi vysledky

Graf zobrazuje primérné procento fediteld, ktefi odpovédéli,Rozhodné souhlasim”. Use&ky znadi 95% intervall
spolehlivosti(ten urcuje, kde hodnota muze s 95% jistotou lezet, jelikoz byla odhadnuta s nejistotou z vybérového
vzorku). Ureferencnich skupin zemihodnota zna¢inevazeny prameér.

66 % Ceskych fediteld, shodné s témi v referencnich zemich, uvadi, ze vytvari prostiedi
spoluprace mezi uciteli a ¢ini je odpovédnymi za vysledky zdku. Méné nez polovina se
domniva, ze uditelé rozumi cilim SVP. Naopak, éesti feditelé ¢astéji reportuji, ze davaji
ucitelim alespon jednou ro¢né zpétnou vazbu a hodnoti ucitele. Jen o néco méné oproti ze-
mim s vysokymi vysledky vyuzivaji externi aktéry (mentory, zfizovatele) k hodnoceni §ko-

ly. Rozdil je ale minimalni.

Graf 2: Rizeni vzdélavani a vychovy
Zdroj: TALIS 2018, baterie 22 (Podminky, Zp&tnd vazba), 23 (Hodnoceni), 27 (SVP)

100 %

80 %

Porozuméni SVP Zpétnd vazba  Podminky pedagogického Hodnoceni Hodnoceni
zaméstnanci ugitelim procesu (vedeni skoly) (dalsi aktéri)

[ ] ¢R [0 Blizké zemé [ Zemé s vysokymi vysledky
Graf zobrazuje préimérné procento feditelt, ktefi odpovédali,Casto,Docela ano' nebo ,Velmi &asto'/,Do velké

miry" (SVP, Zp&tnd vazba, Podminky) a kteff odpovédéli alespof , Jednouro&né” (hodnoceni). U referendnich
skupin zemihodnota znacinevdazeny prdmér.
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Celkové se podle odpovédi v obou sledovanych oblastech Kompetencéniho modelu
cestireditelé vyraznéji ve své pracinelis$i od zahrani¢nich kolegt. Mirné se lisi pou-
ze v tom, ze méne z nich reportuje dobré vztahy mezi uciteli a mezi uciteli a zaky. Naopak
castéji uvadeji, ze hodnoti ucitele ve skole a poskytuji jim zpétnou vazbu. Sebehodnotici
odpovédi nemusi ale vzdy odrazet realitu. Zvlasteé reditelé, ktefi nejsou casto konfronto-
vani s koncepty kvalitniho vedeni skoly a kompeten¢niho ramce, se mohou v odpoveédich

nadhodnocovat.

Souvislost kompetenénich oblasti a vysledki vzdélavani

Cilem kvalitniho vedeni $koly pro feditele je, aby se v kone¢ném dusledku projevilo na vy-
sledcich vzdélavani zakd. K urceni efektt jednotlivych oblasti Kompetencniho modelu na
tyto vysledky by byla zapotiebi dlouhodob4 pozorovani feditelti a naslednd evaluace. Tato
data v8ak v CR k dispozici zatim nejsou.

Data TALIS-PISAlink 2018 davaji alesponn moznost prozkoumat asociace zakovskych
vysledkl a vnimanych kompetenci feditelt v jednom ¢asovém bodé. Nejsme sice schopni
urcit efekt kompetenci na vysledky, ale umozni nam to poukazat na oblasti, které maji s vy-
sledky silnou souvislost (korelaci).

Data paruji vysledky zakt v CR z testovani PISA s dotazniky fediteltt TALIS v roce
2018. K analyze vyuzivame data od 3933 patnactiletych zaku ze 182 zakladnich a sttednich
$kol v CR se 182 fediteli. Vyuzivame stejné oblasti vnimanych kompetenci, jak je definovala
predesla ¢ast. Z kazdé oblasti pomoci faktorové analyzy vytvarime jeden faktor, ktery ma
zachycovat latentni proménnou definujici danou oblast.

Graf 3 ukazuje vztah (korelaci) mezi oblastmi kompetenci feditele a vysledky zaka,
kde kontrolujeme vliv charakteristik zaku (pohlavi, roénik, socioekonomicky status), fedi-
tele (pohlavi, vék, zkusenosti na reditelské pozici) a Skoly (pocet studentt, velikost sidla,
verejna vs. soukroma).

Ze sedmi oblasti maji tfi pozitivni asociaci - spoluprace, porozuméni SVP
zaméstnanci a zpétna vazba ucitelum, z cehoz prvni dvé statisticky vyznamnou.
Vy$si sebehodnoceni rediteli o jednu smérodatnou odchylku (z medianu na 66.
percentil) je spojeno s 0 10-15 bodu vyssimi vysledky ve $kole. Naopak hodnoceni
ucitelt ze strany vedeni nebo externimi aktéry, podminky pedagogického procesu a $kolni
prostredi maji vztah negativni, ackoliv pouze skolni prostredi ma vztah s vysledky statistic-

ky vyznamny.
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Graf 3: Souvislost oblasti kompetenéniho rdmce a vysledku ve Skole
Zdroj: TALIS-PISA link 2018 (15leti z&ci, ZS + SS)
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Graf zobrazuje regresnikoeficienty (koso&tverce) a 95% konfidenéniinterval (Gse&ky) pro CR. Hodnota znadf,
okolik je ve Skole v priméru vyssi/nizsibodovy pramér, kdyz se hodnoceniteditele vdané oblasti zvysio jednu
standardniodchylku. Kontrolujeme vliv charakteristik zadka (pohlavi, roénik, socioekonomicky status), feditele
(vék, zkusenosti) a skoly (velikost sidla $koly, vefejnd vs. soukromd, pocet zdkud). Standardni chyby klastrovdny na
urovniskoly.

Co tyto vysledky mohou naznacovat? Pozitivni asociace maji oblasti souvisejici se
spoleénym uvédoménim cilii vyuky (porozuméni SVP), s kulturou $koly a mezi-
lidskymi vztahy. To jsou prvky, které jsou ¢asto spojovany s fungovanim skoly jako ucici
se organizace.”* Pokud uditelé dokaZi spolupracovat a vzajemné se uéit (planovat, reflekto-
vat vyuku), majijasnou a sdilenou pfedstavu o cilech vzdélavani, a pokud dokazi poskytovat
a prijimat kvalitni zpétnou vazbu, je to spojeno s vyssimi vysledky.

Negativni asociace ostatnich oblasti s vysledky mtize znamenat, Ze tyto oblasti ne-
jsou pro rozvoj skoly tak podstatné. Tyto vysledky je nutné brat opatrné. Existuje nekolik
dalsich vysvétleni, ktera mohou hrat roli a ktera kvuli charakteru dat nemtzeme vyvratit.
Zaslouzila by si vSak dalsi analyzu v ramci budoucich evaluaci. Jednim z téchto vysvétleni
je, ze nezalezitolik na formalnich principech a podminkach, ale na konkrétniimplementaci.

V otazkach na podminky pedagogického procesu a skolni prostredi reditelé typicky
hodnoti, jestli ¢ini kroky pro nastavovéni kvalitniho prostfedive $kole. Casto v8akjiZ netesi,
jestli se dati procest vyuzivat ke zlepseni fungovani $koly s dopadem na prubéh a vysledky
vzdélavani zaku (za vSechny uvedme nezridka ¢asté formalistické pojeti procesu autoevalu-
ace). To neznamena, ze dané oblasti jsou nepodstatné. Pouhd pritomnost procest je nutnou,

nikoliv postacujici podminkou. Klicova je smysluplnost a kvalita jejich realizace.

21) DVORAK, Dominik. Pedagogické vedeni $koly: hledani zdroji a obsahu pojmu. Orbis scholaelonline]. 2011, 5(3), 9-25 [cit.
2021-10-17]. Dostupné z: https://karolinum.cz/casopis/orbis-scholae/rocnik-5/cislo-3/clanek-5231.
FULLAN, Michael. The Principal: Three Keys to Maximizing Impact.John Wiley & Sons, 2014. ISBN 978-1-118-58245-9.
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Dulezitost jednotlivych oblasti kompetenci fediteld se muze lisit pro rizné typy skol.
Nas vzorek neumoznuje detailni analyzu, pozorujeme ale naptiklad odlisné asociace pro
malé a velké skoly. U $kol s mensim poc¢tem zaku (do 250) existuje pozitivni asociace mezi
vysledky a podporou $kolniho prostredi, zatimco ve vétsich skolach (nad 500 zaku) je aso-
ciace $kolniho prosttedi s vysledky negativni, a naopak pozitivni je s porozuménim SVP.
Spoluprace je dulezitd ve $kolach s ruznym poctem zaku. Drobné rozdily v dulezZitosti jed-
notlivych oblastijsou také mezi skolami ve vétsich a mensich obcich. To naznacuje, ze acko-
liv muze ramec kompetenci (Kompetecni model) feditelt fungovat jako zastfesujici pro celou
vzdélavaci soustavu, je nutné ho vyuzivat v souladu s kontextem dané skoly. Velké skolni
sbory vice vyzaduji jednotnou vizi a cile vzdéelavani, aby kazdy pedagog védél, kam skola
smértuje a co se od néj ocekava. Mensi sbory naopak funguji vice na individualni bazi a da-
leZité je samotné nastaveni principt $kolniho prosttedi, tedy kultury a klimatu $koly.

Tyto vysledky naznacuji, Ze kultura Skoly stavéjici na vzajemné spolupra-
ci a porozuméni cilim vzdélavani vSemi aktéry ve $kole mohou byt dilezité pro

efektivni vedeni $koly s vyznamnou souvislosti s lepsimi vysledky zaku.

Priklady dobré praxe

V kvalitativni ¢asti jsme provedli strukturované rozhovory se dvéma rediteli uspésnych in-
kluzivnich zakladnich skol (jedna soukroma, jedna vetejna) s cilem popsat jejich ¢innosti
anazory jako priklady dobré praxe a validujici Kompetencni model feditele skoly.

V navaznosti na kvantitativni analyzu jsme shodné zkoumali ¢4st Rizeni vzdélavani
avychovy. Déle jsme kladli otazky souvisejici s oblasti Vedeni pracovniku $koly (témata viz
Tabulka 1). V obou rozhovorech jsme z povahy provazanosti jednotlivych podoblasti spon-
tanné ziskali také vypovedi souvisejici s oblasti Vedeni postavené na hodnotach a vizi. Pro
prehlednost prezentujeme vystupy oddélené po jmenovanych oblastech, ackoliv spolecné
tvori funke¢ni ekosystém kazdeé skoly.

Online rozhovory probéhly v zari 2021 s:

« Bretislavem Svozilem, feditelem soukromé Laboratorni skoly Labyrinth v Brné.
Relativné nova, inovativni skola v partnerstvi s Masarykovou univerzitou klade
dtiraz na prebirdni odpovédnosti déti za své vzdéldvani. Skolu navstévuje ptiblizné
220 zaku.

« Marii Gottfriedovou, feditelkou Zakladn{ $koly Trmice u Usti nad Labem. Skola
vesla do sir$iho povédomi kvalitnim zac¢lenénim zaku ve své spadové oblasti ¢i spo-

lupraci s anglickou Babington College. Skolu nav$tévuje ptiblizné 320 Z4kd.
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Vedeni postavené na hodnotach a vizi

Oba feditelé vedou skolu s jasnou vizi, ktera jejich skoly shodné profiluje jako oteviené spo-
lecnému vzdélavani, zameérené na zaka a postavené na kvalitnich vztazich. Vedeni skoly je
podminéno jejich silnou predstavou o tom, jak ma $kola fungovat. Podle nich je jasna, sdi-
lenavize zaklad.

»Myslim si, Ze efektivni prdace vyZaduje od zacdtku premyslet o tom, kde nase skola pracu-
Je, s jakymi détmi, v jakem celém kontextu. Zcela logicky, a ten kompetencni model to zahrnuje,
zejde proné o ujasnéni vize - jakou ted skolu mdme, jakou ji chceme mit, s jakymi Zdky nyni pra-
cujeme a kam je chceme dovést.” (Gottfriedova)

Predpoklada se, ze novi pracovnici do skoly nastupuji seznament s jeji vizi a se za-
jmem ji napliovat. Marie Gottfriedova dopliuje, Ze z diskuse o smérovani nesmi byt
nikdo vynat: ani docasny asistent pedagoga, ani spravni zameéstnanci jako $kolnik nebo
personal jidelny. Oba feditelé se opakované pti odpovédich vraceji k principim, na nichz
jejich skola stoji a ktere jim slouzi jako pevny bod.

»Cdst vize je vZdy trochu v mlze. Podstatné je, aby lidi v Labyrinthu a okoli znali smér,
kam jdeme. A miizu zaklepat, Ze se ndm dari neuhybat. TakzZe je to o prdci s lidmi, abychom
mohli jak napliiovat spolecnou vizi, tak pracovat s tymem. Kdyz tym stdle roste, musime se sna-

Zit, abychom to udrzeli. (Svozil)

Rizenivzdélavania vychovy

Vize $koly a jeji $kolni vzdélavaci program maji pfirozené uzky vztah. SVP obéma $koldm
nabizi platformu pro diskusi o zhmotnéni jejich predstav. Pandemie a vyuka na dalku jak
v Trmicich, tak v Brné vedly feditele k aktualizaci SVP. V trmické $kole je cilem zestruénit
ucivo a mit jddrové, které zvlddnou véechny déti. V Brné reflektuji SVP se $kolskou radou
a kladou duraz na vyuziti disponibilnich hodin pro volitelné pfedméty.

Obé skoly pracuji s pojmem kompetenci. Zatimco v Trmicich jsou kompetence (cha-
pané jako dovednosti) synonymem pro dulezitost ¢innostni slozky vzdélavani, reditel
Svozil nastavil organizacni strukturu skoly prostfednictvim tzv. kompetencnich (chapané
podle OECD jako kombinace mékkych dovednosti a znalosti) tymu. Ty plni funkei ,,strred-
niho ¢lanku uvnitf $koly“ - umoznuji ucitelum z riznych stupna se setkavat podle jejich
z4jmi a predkladat zmény SVP. Déle jsou nastavena ro¢nikova setkani a evaluace pro inspi-
raciisjednoceni vysledka zaku.

» Kompetenéni tymy maji sviij rozpocet a jeho édsti nemusi se mnou resit. Resi véci od ma-
teridlu pres lidské zdroje - co potrebujeme, zda to mdme uvniti* tymu, nebo musime na jinou in-
stituci nebo odborniky zvenku. (...) Nasi kantori maji snizené uvazky, aby spolecné mohli plano-

vat, ro¢nikové planovat, vyhodnocovat vyuku.* (Svozil)
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Béhem analyzy rozhovori se ukazala silna vazba mezi rizenim pedagogickych
procestiatymovou spolupraci. V obou skolach akcentuji feditelé dobré vztahy a zpétnou
vazbu, na niZ stavi procesy mezi vedenim, uditeli, Zéky a rodi¢i. Reditelka Gottfriedova byla
spokojena s preménou tradicnich pedagogickych porad na mensi skupinova setkani v dobré
atmosféte - bézné ,,s babovkou“ pro odbourani stresu uéiteli ze setkavani se.

»Schdzime se nyni ve skupindch s logikou ucitelé 1. stupné a pak 2. stupné. Tam se bavime
0 vSem mozgném: o tom, jak pracovat s détmi, jak je hodnotit, o vsem, co do procesu vzdeélavdani
patii. Jeto studnice inspirace a spoluprdce. Podporujeme védomd, Ze nejsme solitéri, ze zazivame
podobné zkusenosti, miizeme se inspirovat z toho, co se nékomu davi. Lidské baventi se o nasi prd-
ci, radostech a strastech v atmosfére ditvéry a otevienosti.” (Gottfriedova)

Formativni hodnoceni je zakofenéné v obou skolach. V laboratorni skole déti od
1. t¥idy zaznamenavaji cile a dikazy o uc¢eni do specialnich diartina tydennibazi. Jde
pritom o sdilenou odpoveédnost zaka a pedagoga. Stejné tak trmicka skola kazdych 14 dni
s détmi hodnoti individualni pokrok v jejich kompetencich. Ve vyuce a hodnoceni potom
dlouhodobé nasleduje koncept tii cest: pro rychlejsi a nadané, pro bézné zaky a pro déti
vyzadujici podporu. Reditelka Gottfriedova dopliiuje, Ze ducha uzptisobené vyuky s dét-
mi aktivné komunikuji a ty si ho chvali. V jeji $kole také déti kazdoro¢né hodnoti své

ucitele, coz vedeni dava moznost vidét vzdélavaci proces zakovskyma ocima.

Vedeni pracovniki $koly

Popsand tymova spolupréce se uplattiuje také v rozvoji pedagogt. Reditelka Gottfriedové
popisuje, jak schopnost pracovat spolec¢né vede ke zlepsovani skoly napriklad v uzke spolu-
praciucitele a asistenta pedagoga nebo v tandemové vyuce. Tu si v kolektivu zvolili jako
jeden ze tiitzv. akcentd, coz jsou pedagogické priority - vyzvy - zvolené v pfipravném tydnu
pro cely skolni rok. Od nich se odviji celo$kolni seminare.

Dulezitym cilem $koly Labyrinth je zamezitizolaci ucitele. Setkanijsou celoskolni,
ro¢nikova a v ramei kompetené¢nich tymu. Uéitel je tak hned v nékolika ,,sitich“. Dodate¢ny
pfesah a uspokojeni dalsich zajmu uditelt vidi feditel Svozil v rozsifovani kompetenénich
tymu zvenku:

» Ty jsou doplnény také psycholozkou, sociolozkou, lidmi z byznysu. Je to interakce a sive
tymu. Snazime se, aby ucitelé ucili to, v cem se citi dobre a kde se rozviji, a naopak ne tam, kde
se neciti pevné. Jedeme vztahovy leadership, takze nds zajimaji osobni zajmy jednotlivych kan-

toru.” (Svozil)
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V obou skolach probiha rozvoj ucitelt a komunikace na urovni feditel - pedagog.
Reditelka Gottfriedové vyuzivé individualnich rozhovort s uditeli - tfebaze jsou ¢asové na-
ro¢né - k pochopeni nejen pedagogickych potteb, ale také lidskych a dusevnich. Od nich
odviji plany pro ucitele i vlastni evaluaci fungovani ucitelského sboru.

»Vysokd mira upiimnosti souvisi s dobrymi lidskymi vztahy. Kvalita takového indivi-
dudlniho rozhovoru (veditele s ucitelem) s dobrym klimatem ve skole stoji a padd. Snadno se
2 toho stane formdlni zdleZitost, ale my umime chodit do hloubky a je to zdroj velké progrese.

(Gottfriedova)
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